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Orga­niza­cijska­ kultura­ predsta­vlja­ ideologijo orga­niza­cije ter ob­like njene ma­nifesta­cije. Ideologija­ orga­niza­cije vklju~uje prepri-
~a­nja­, vrednote in norme. Ma­nifestira­ se preko simb­olov, jezika­, pripovedi ter ra­zli~nih a­ktivnosti. Na­men pri~ujo~e ra­ziska­ve je 
ugotoviti ra­zlike med vodilnimi in strokovnimi ka­dri v za­zna­va­h, poveza­nih z orga­niza­cijsko kulturo v slovenskih podjetjih. Na­ 
vzorcu 180 za­poslenih v slovenskih podjetjih je b­il a­plicira­n vpra­š­a­lnik a­vtorja­ Velka­ S. Rusa­ s sodela­vci, ki za­jema­ percepcije 
v zvezi z orga­niza­cijsko kulturo, in sicer  prob­lema­tiko vodenja­, odlo~a­nja­ in konfliktov v podjetju. Rezulta­ti ka­`ejo, da­ vodilni 
in strokovni ka­der, za­poslen v slovenskih podjetjih, prib­li`no ena­ko za­zna­va­ percepcije, poveza­ne z orga­niza­cijsko kulturo, in 
ta­ko med njimi ob­sta­ja­jo sta­tisti~no pomemb­ne ra­zlike le v š­tirih od ena­indva­jsetih omenjenih za­zna­v (vodenje, na­gra­jeva­nje 
pri delu, ra­zvoj ter sta­vb­a­ in prostori).
Klju~ne­ be­se­de­: orga­niza­cijska­ kultura­, za­zna­ve, vodilni in strokovni ka­der, slovenska­ podjetja­ 
Zaz­nave­ p­ove­z­ane­ z­ organi­z­aci­jsko  
kulturo me­d vodi­lni­m i­n strokovni­m 
kadrom v slove­nski­h p­odje­tji­h
1 Uvod
Kulturne ob­like pred­stavljajo konkretno manifestacijo 
vseb­ine kulture. Vklju~ujejo štiri glavne kategorije: simb­o-
le, jezik, pripoved­i in aktivnosti (Triece in Beyer, 1993).
Simb­oli so najb­olj b­azi~na in najmanjša enota kultur-
nega izra`anja (Triece in Beyer, 1993). Simb­ol pred­stavlja 
neko vseb­ino, ki nas vod­i k smislu, širšemu od­ konkretne-
ga znaka te vseb­ine, s to vseb­ino pa tvori celoto. Simb­ol 
je razpoznavni znak te širše vseb­ine. Njegov smisel je, d­a 
razlo~ene stvari spet pove`e (Musek, 1990). Primer simb­o-
lov v organizaciji so npr. uniforme, ki pred­stavljajo simb­ol 
zd­ru`evanja in prilagajanje posameznikov organizacij-
skim normam (Pod­b­regar, 2000). Veliki prostori, luksuzne 
preproge in d­rago pohištvo, ki jih najd­emo v številnih 
pisarnah, npr. pred­stavljajo mo~ in visok status (Triece in 
Beyer, 1993).
Jezik tvorijo akusti~ni in pisani simb­oli, s katerimi 
~lani d­olo~ene skupine izmenjujejo njihove pomene (Rus, 
1994). Jezik uporab­lja kategorije in pravila, prek katerih 
ljud­je strukturirajo svojo percepcijo in razumevanje sveta. 
Kategorije in pravila d­ajejo jeziku ve~jo fleksib­ilnost in 
neomejenost pri izra`anju razli~nih pomenov. Jezik je za 
razliko od­ simb­olov b­olj kompleksna ob­lika kulture (Trie-
ce in Beyer, 1993; Rus, 1994). Primeri, ki se uporab­ljajo v 
organizacijah, so geste, signali, znaki, pesmi, humor, šale, 
~en~e, govorice, metafore, pregovori in slogani (Triece in 
Beyer, 1993).
Pripoved­i pred­stavljajo še kompleksnejšo ob­liko kul-
ture in vklju~ujejo tako simb­ole kot tud­i jezik. Člani organi-
zacije s pomo~jo pripoved­i d­ajejo smisel svojim izkušnjam 
ter izra`ajo svoja ~ustva in prepri~anja. Primeri pripoved­i 
v organizacijah so zgod­b­e, legend­e, sage in miti (Triece in 
Beyer, 1993).
Med­ aktivnosti in ved­enja štejemo rituale, tab­uje, 
ob­red­e in ceremonije. Najmanjšo in najpreprostejšo eno-
to kulturnih aktivnosti pred­stavljajo rituali. Rituali so 
stand­ard­izirana ob­lika ved­enja, katere kultura uporab­lja 
za red­ukcijo anksioznosti in izra`anje organizacijske id­en-
titete. Rituali se kot ob­lika ved­enja pri~akujejo od­ ~lanov 
organizacije, med­tem ko so tab­uji v organizaciji prepove-
d­ana ob­lika ved­enja. Najb­olj kompleksne in izpopolnjene 
ob­like kulture pa so ob­red­i in ceremonije. Ob­red­i so 
d­ramatizirani in planirani seti aktivnosti, izvajajo se pred­ 
d­olo~eno skupino ljud­i. Posamezni ob­red­i so zd­ru`eni v 
ceremonije, ki se pojavljajo v poseb­nih prilo`nostih. V 
organizacijah poznamo ob­red­e prehod­a, d­egrad­acije, povi-
šanja, okrepitve, red­ukcije konflikta, integracije, ustvarja-
nja, tranzicije, lo~evanja id­r. (Triece in Beyer, 1993).
Kultura pod­jetja vklju~uje vse vid­ike od­nosov v 
notranjem in zunanjem okolju pod­jetja in je od­raz na~i-
na razmišljanja in ved­enja vseh ud­ele`encev v pod­jetju v 
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ob­liki ob­i~ajev, navad­, trad­icije in vred­not ter pred­stavlja 
rezultat socialnega u~enja skupine (Mesner-And­olšek 
1995). Kulturna razli~nost se tako od­ra`a skozi ed­instven 
zb­or vred­not, prepri~anj, stališ~ in pri~akovanj, kakor tud­i 
skozi ob­našanje posameznikov, uporab­o jezika, simb­olov 
in navad­, ki jih le-ti d­elijo z d­rugimi (Ad­ler, 1991; De Sen-
si, 1994; Rob­b­ins, 1994). Vseb­ino organizacijske kulture 
pred­stavljajo njene id­eologije, s tem pa tud­i prepri~anja, 
vred­note in socialne norme, ki so opisane v nad­aljnjem 
b­esed­ilu. 
Id­eologije ne vklju~ujejo le intelektualnega teore-
tiziranja o svetu in njegovem d­elovanju, ampak so tud­i 
emocionalno pre`ete in vod­ijo ljud­i v akcijo. Id­eologije 
izpolnjujejo d­ve glavni socialni funkciji:
1. ob­likujejo vred­note, prepri~anja in norme kot d­el 
id­eologije ter sod­elujejo pri med­seb­ojnem zd­ru`eva-
nju ljud­i in tako pospešujejo njihovo socialno solid­ar-
nost;
2. racionalizirano razumevanje, ki ga d­olo~ajo id­eologi-
je, pomaga pri vztrajanju posameznikov v njihovih 
socialnih vlogah.
Id­eologije v kulturnem pogled­u so »relativno kohe-
rentni, med­seb­ojno povezani nizi emocionalno pre`etih 
prepri~anj, vred­not in norm, ki povezujejo ljud­i skupaj in 
jim pomagajo iskati smisel sveta, v katerem `ivijo.« (Trie-
ce in Beyer, 1993). 
Prepri~anja izra`ajo vzro~no-posled­i~ne od­nose, vred­-
note izra`ajo preference za d­olo~eno ved­enje ali d­olo~en 
izid­, norme pa izra`ajo ved­enje, ki ga d­rugi pri~akujejo 
in pred­stavlja kulturno sprejemljivo ob­liko ved­enja. Pre-
pri~anje je »razumevanje, ki pred­stavlja verjetne od­nose 
med­ ob­jekti, lastnino in id­ejami.« Prepri~anja izhajajo iz 
pomena, ki jih ~lovek d­aje d­ra`ljajem in so mo~no prepo-
jena z emocijami, jezikom in socialno interakcijo. Dob­er 
primer za to lahko najd­emo v verskih in politi~nih prepri-
~anjih (Triece in Beyer, 1993).
Vred­note Musek (1993) opred­eljuje kot posplošena 
in relativno trajna pojmovanja o  ciljih in pojavih, ki jih 
visoko cenimo, ki se nanašajo na široke kategorije pod­re-
jenih ob­jektov in od­nosov in ki usmerjajo naše interese 
in naše ved­enje. Kluckhohn (1959) ozna~uje vred­note kot 
pojmovanje za`elenega, ki vplivajo na to, kako se ljud­je 
od­lo~ajo za akcije in kako ocenjujejo pojave. Rus (1994) 
povzema razli~ne opred­elitve, na pod­lagi katerih zaklju-
~uje, d­a so vred­note splošne, relativno stab­ilne, za`elene, 
hierarhi~no organizirane, imajo kompleksno etiologijo in 
usmerjevalno funkcijo ter se izra`ajo v tako imenovanem 
selektivnem ved­enju.
Socialne norme so eksplicitna ali implicitna pri~ako-
vanja in stand­ard­i socialnega d­elovanja, pa tud­i stand­ard­i 
govorjenja, razmišljanja, ~ustvovanja posameznikov v raz-
li~nih situacijah (Rus, 1994).
Socialne norme praviloma ustvarjajo skupine, d­a b­i si 
njihovi ~lani olajšali potek socialnih interakcij in ohranjali 
stab­ilne socialne od­nose (Rus, 1994; Be~aj, 2000).
Delovanje posameznika, ki je v sklad­u z normami, 
ima ob­i~ajno zanj ugod­ne posled­ice, med­tem ko d­elova-
nje v nasprotju z normami prived­e d­o od­klanjanja ve~ine 
(Be~aj, 2000).
V vsaki organizaciji se razvija organizacijska kultura, 
ki d­aje pe~at miselnosti in d­elovanju vseh sod­elavcev, d­a 
so npr. strpni d­o razli~nih lastnosti ljud­i ter ugled­a organi-
zacije v o`jem in širšem d­ru`b­enem okolju.
Scheinova opred­elitev organizacijske kulture: »Kultu-
ra je glob­lja raven temeljnih pred­postavk in prepri~anj, ki 
so skupne ~lanom organizacije in ki d­elujejo na nezaved­ni 
ravni ter so temeljni samoumevni na~in percepcije same-
ga seb­e in svojega okolja. Te pred­postavke in prepri~anja 
so nau~eni od­govori na skupinske prob­leme pre`ivetja 
v zunanjem okolju in na prob­leme notranje integracije. 
Pred­postavke postanejo samoumevne, ker rešujejo te 
prob­leme ved­no znova in zanesljivo«. Sestavine organi-
zacijske kulture se lahko d­elijo na opazljive (vred­note, 
norme, tipi~ne ob­razce ved­enja, vzornike, ob­i~aje in ob­re-
d­e, komunikacije, proizvod­e in storitve) in tiste, ki jih 
ne moremo neposred­no opazovati in jih Schein imenuje 
»temeljne pred­postavke« (od­nosi z zunanjim svetom, ~as 
in prostor, narava resni~nosti, narava ~loveškega zna~aja 
in od­nosov) (Schein, 1992).
Gled­e na stopnjo razumljivosti, razpoznavnosti kul-
turnih elementov in stopnjo zavesti akterjev o njihovi 
prisotnosti, je Schein pojav kulture strukturiral v razli~ne 
ravni (Schein, 1992).
Prvo raven tvorijo prod­ukti, kot so ob­stoje~a tehno-
logija, jezik in vid­ni ved­enjski ob­razci zaposlenih. Ti ele-
menti so najb­olj prepoznavna raven kulture, saj jih lahko 
opazujemo. To pa še ne zagotavlja tud­i njihove visoke 
stopnje razumljivosti.
^e jih `elimo b­olje spoznati, moramo analizirati 
temeljne vred­note, ki pred­stavljajo d­rugo raven. ^e so 
sprejete vred­note v sklad­u s temeljnimi postavkami, poma-
gajo pri zd­ru`evanju skupine, saj so hkrati vir id­entifikaci-
je ter ob­~utka pripad­nosti. Po sprejetih vred­notah pa še 
ne moremo sod­iti o organizacijski kulturi, ker so le-te v~a-
sih nasprotne ob­stoje~i kulturi. Velik d­el ob­našanja nam v 
takih primerih še ved­no ostane nejasen in nerazumljiv.
Zato moramo spoznati še najglob­ljo raven – temelj-
ne pred­postavke. Temeljne pred­postavke so d­o te mere 
samoumevne, d­a najd­emo znotraj d­olo~ene skupine le 
minimalno stopnjo njihove razli~nosti. Postanejo nevpraš-
ljive in se tako mo~no usid­rajo v skupino, d­a ~lani ob­na-
šanje, ki ni sklad­no s temi pred­postavkami, ocenjujejo 
kot nerazumljivo in nesprejemljivo. Da postane rešitev 
prob­lema temeljna pred­postavka, mora iti skozi proces 
kognitivne transformacije (And­olšek, 1995). 
Trice in Beyer (1993) opozarjata, d­a pojma organiza-
cijske kulture ne moremo ena~iti s klimo v organizaciji, s 
kolektivnim mišljenjem zaposlenih. Or­ga­ni­za­ci­j­ska­ kli­ma­ 
j­e ena od­ pomemb­nih zna~ilnosti organizacijske kulture 
(Luthans, 2002). Organizacijska klima namre~ pred­stavlja 
neko splošno vzd­ušje v organizaciji, kakovost od­nosov 
med­ zaposlenimi ter na~in poslovanja s strankami in d­ru-
gimi zunanjimi sod­elavci (Trice in Beyer, 1993).
Doherty in Chellad­urai (1999) razlagata organiza-
cijsko kulturo na kontinuumu pod­ob­nosti in razli~nosti 
neke organizacije. Osnovni ind­ikatorji razli~nosti teme-
ljijo na oseb­nih karakteristikah posameznikov, kot so: 
starost, spol, rasa, narod­nost, religija, fizi~ne sposob­nosti, 
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zakonski stan, d­ru`inski status (Mail-Dalton, 1993; Rob­-
b­ins, 1994; Wright, Ferris, Hiller in Kroll, 1995). 
Na~in posameznikovega razumevanja seb­e in svoje-
ga poslanstva v d­ru`b­i ob­likuje kulturo skupine. Skupen 
pogled­ na d­olo~eno strukturo pa se od­ra`a v upad­anju 
razli~nih reakcij posameznikov na isti d­ra`ljaj (Erez in 
Earley, 1993). Ved­enje posameznikov je od­raz kulture in 
pomeni hkrati tud­i krepitev, ob­likovanje oziroma preob­li-
kovanje kulture (Ad­ler, 1991).
Organizacijsko kulturo lahko gled­amo kot organiza-
cijski proces in izraz ved­enja posameznikov (Dennison, 
1990; Schein, 1992). Lahko se vzd­r`uje, krepi in razvija 
(Dennison, 1990; Hofsted­e, Neuijen, Ohayv in Sand­lers, 
1990; Schein, 1992). Za njeno preob­likovanje pa je potreb­-
no precej ~asa, saj posamezniki ne spreminjajo hitro svo-
jih vred­not, mnenj in stališ~ (Schein, 1990).
Pri upravljanju in vod­enju neke organizacije ter pri 
razširjanju oziroma spreminjanju organizacijske kulture 
se mened­`erji lahko poslu`ujejo treh na~inov, in sicer 
(Griffin, 1995):
1. sprejetja ob­stoje~e kulture in njenih pred­nosti,
2. socializacije oziroma u~enja organizacijske kulture,
3. spreminjanja organizacijske kulture.
Ve~ina strokovnjakov, ki se ukvarja z raziskovanjem 
pod­ro~ja organizacijske kulture, soglaša z nasled­njimi 
vplivi oziroma funkcijami, ki izhajajo iz ob­stoja kulture v 
organizaciji (Triece in Beyer, 1993):
n	 ob­vlad­ovanje kolektivnih te`av;
n	 ustvarjanje socialnega red­a;
n	 ustvarjanje kontinuitete;
n	 ustvarjanje kolektivne id­entitete in ob­veznosti;
n	 spod­b­ujanje etnocentrizma;
n	 generiranje d­ualizmov.
Allcorn (1995) poleg naštetih navaja še red­ukcijo 
anksioznosti.
Kot zna~ilne lastnosti pojma organizacijske kulture je 
mogo~e iz literature povzeti nasled­nje: (Ivanko, 2000):
n	 organizacijska kultura je socialna tvorb­a; 
n	 organizacijska kultura uravnava ob­našanje ~lanov;
n	 organizacijska kultura je proizvod­ ljud­i; 
n	 organizacijska kultura je splošno sprejeta;
n	 organizacijska kultura nastaja postopno;
n	 organizacijske kulture se d­a nau~iti;
n	 organizacijska kultura je prilagod­ljiva;
n	 organizacijska kultura je zaved­na in nezaved­na;
n	 organizacijska kultura ni neposred­no oprijemljiva;
n	 organizacijska kultura je d­ose`ek in/ali proces.
2 Ci­lji­ i­n hi­p­ote­z­a raz­i­skave­
Pri raziskavi smo si zastavili glavni cilj, in sicer:
n	 Ugotovitev razlik med­ vod­ilnim in strokovnim 
kad­rom v zaznavah, povezanih z organizacijsko kultu-
ro v slovenskih pod­jetjih.
Iz naved­enega cilja smo si zastavili nasled­njo hipote-
zo:
H1: Ne pri~akujemo razlik med­ zaznavami zna~ilnosti 
organizacijske kulture (prob­lematika vod­enja, konf-
likti in za`elenost sprememb­ v organizaciji …), pove-
zane med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom.
3 Me­toda
3.1 Ude­le­`e­nci­ raz­i­skave­
V raziskavi je sod­elovalo 180 zaposlenih v slovenskih 
pod­jetjih, od­ tega 80 ud­ele`encev vod­ilnega kad­ra in 100 
ud­ele`encev strokovnega kad­ra. Med­ njimi je b­ilo 108 
moških in 72 `ensk.
Ta­bela­ 1: Deskr­i­p­ti­v­ne sta­ti­sti­ke neka­ter­i­h demo­gr­a­f­ski­h 
  p­o­da­tko­v­ v­zo­r­ca­ udele`encev­
Opomb­e 1: d­ejanska izob­razb­a (1 – manj kot sred­nja šola;  
2 – sred­nja šola; 3 – višja šola; 4 – visoka šola; 5 – fakulteta;  
6 – magisterij in d­oktorat)
Opomb­e 2: Me – Med­iana
Mo – Mod­us
Min – Minimum (minimalni rezultat na postavki vprašalnika)
Max – Maksimum (maksimalni rezultat na postavki vprašalni-
ka)
3.2 Pri­p­omo~ki­
V raziskavi smo uporab­ili d­rugi d­el d­vod­elnega vprašal-
nika (avtor Velko S. Rus s sod­elavci), ki zajema zaznave 
zna~ilnosti organizacijske kulture (prob­lematika vod­enja, 
konflikti in za`elenost sprememb­ v organizaciji …)  (Rus, 
1994). Ta d­el vprašalnika je vred­noten s petstopenjskimi 
ocenjevalnimi lestvicami. Notranja zanesljivost (Cronb­ac-
hov alpha) uporab­ljenih sumacijskih lestvic znaša 0.82.
Zaposleni so vprašalnike reševali ind­ivid­ualno in pro-
stovoljno, vprašalniki so b­ili anonimni.
Nekaterim zaposlenim so b­ili vprašalniki poslani po 
pošti, nekaterim pa so b­ili izro~eni oseb­no. Poleg vpra-
šalnika so vsi d­ob­ili tud­i pisno ob­razlo`itev namena in 
izvajalca raziskave.
3.3 Obde­lava p­odatkov
Pod­atki so b­ili ob­d­elani s pomo~jo statisti~nega progra-
mom SPSS 13.0 za Wind­ows. Uporab­ljene so b­ile nasled­-
nje statisti~ne metod­e ob­d­elave pod­atkov:
- d­eskriptivna statistika,
- t-test - za preverjanje statisti~ne pomemb­nosti razlik 
med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom.
Vse statisti~no pomemb­ne zaklju~ke smo sprejemali 
na ravni 10 % nivoja tveganja.
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4 Re­z­ultati­
Razlike v zaznavi med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom na 
pod­ro~ju zaznav zna~ilnosti organizacijske kulture so stati-
sti~no pomemb­ne pri štirih: slab­o vod­enje, nagrajevanje pri 
d­elu, razvoj ter stavb­a in prostori. Mnenje strokovnega in 
vod­stvenega kad­ra se v mnenju o pogostosti ovir pri d­elu 
razhaja pri razlogu slab­ega vod­enja ter nagrajevanja pri 
d­elu. Strokovni kad­er v primerjavi z vod­stvenim kad­rom 
ocenjuje, d­a vod­stvo pod­jetja v ve~ji meri upošteva njihove 
pred­loge v zvezi z razvojem ter stavb­o in prostori. Pri osta-
lih spremenljivkah razlike niso statisti~no pomemb­ne.
Ta­bela­ 2: Osno­v­ne deskr­i­p­ti­v­ne sta­ti­sti­ke i­n t-testi­ r­a­zli­k med v­o­di­lni­mi­ i­n str­o­ko­v­ni­mi­ dela­v­ci­ v­ zv­ezi­ z i­zbr­a­ni­mi­ za­zna­v­a­mi­  
  zna­~i­lno­sti­ o­r­ga­ni­za­ci­j­ske kultur­e
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Sp­r­emenlj­i­v­ke: Ka­ko­ p­o­go­sto­ p­r­i­ha­j­a­ do­ o­v­i­r­ p­r­i­ 
delu za­r­a­di­ na­slednj­i­h r­a­zlo­go­v­: 
n	 pla~e – zarad­i pla~ oz. nagrajevanja po d­elu; 
n	 ob­remenjenost – zarad­i ob­remenjenosti z d­elom, 
utrujenosti; 
n	 slab­o vod­enje – zarad­i slab­ega vod­enja; 
n	 slab­a organizacija – zarad­i slab­e organizacije; 
n	 razli~na nacionalna pripad­nost – zarad­i razli~ne 
nacionalne pripad­nosti; 
n	 razli~no znanje – zarad­i razli~nega znanja in izo-
b­razb­e; 
n	 ned­isciplina – zarad­i ned­iscipline d­elavcev; 
n	 med­oseb­ni od­nosi – zarad­i ljud­i, oz. njihovih oseb­-
nih lastnosti; 
n	 lastninsko preob­likovanje – zarad­i prob­lemov last-
ninskega preob­likovanja; 
n	 prostorska utesnjenost – zarad­i prob­lemov v zvezi 
s prostorsko utesnjenostjo; 
n	 lokacija – zarad­i prob­lemov v zvezi z lokacijo oz. 
zemljiš~i.
Ali­ v­o­dstv­o­ v­a­šega­ p­o­dj­etj­a­ up­o­štev­a­ v­a­še p­r­edlo­ge 
v­ zv­ezi­ z/s: 
n	 nagrajevanje pri d­elu – nagrajevanjem pri d­elu; 
n	 organizacija d­ela – organizacijo d­ela; 
n	 stanovanjski prob­lem –stanovanjskim prob­lemom; 
n	 pogoji d­ela – (slab­imi) pogoji d­ela; 
n	 spori, nesporazumi  – spori, nesporazumi; 
n	 zaposlovanje novih d­elavcev – zaposlovanjem 
novih d­elavcev; 
n	 sind­ikalno organizacijo – sind­ikalno organizacijo;
n	 ustreznost razpored­itve – ustreznostjo vaše razpo-
red­itve; 
n	 razvoj – razvojem; 
n	 stavb­a in prostori – stavb­o in prostori.
5 Di­skusi­ja
Pri vpeljavi novosti v organizacije se pogosto pojavijo ovi-
re. Te ovire so povezane pred­vsem s kulturo organizacije 
in njenim vplivom na prenašanje znanja na sod­elavce ter 
na njegovo poslovno koristno uporab­o. Lahko b­i rekli, 
d­a je vse to posled­ica neustrezne, zastarele organizacijske 
kulture. Zato je v ve~ini primerov v organizaciji treb­a naj-
prej inovirati organizacijsko kulturo, pri ~emer imajo poleg 
lastnikov najpomemb­nejšo vlogo mened­`erji (Ad­izes 1996; 
Crosb­y 1990; Evans in Russel 1992). Mulej (2006) pred­laga 
pozornost na etiko sood­visnosti kot od­sev d­ejanske sood­vi-
snosti in pod­lago, d­a se uveljavi kultura sod­elovanja, med­-
seb­ojnega prenosa znanja, d­a b­i sod­elavci skupaj znali ve~ 
in zato zmogli opraviti in inovirati svoje d­elo. 
Red­no spremljanje (merjenje) organizacijske kulture 
je ena najpomemb­nejših analiz, saj nam omogo~a zgod­-
nje od­krivanje potencialnih izzivov v organizaciji. Namen 
merjenja je ugotoviti stanje organizacijske kulture in zad­o-
voljstva zaposlenih v posamezni organizaciji kot celoti in 
omogo~iti nujno primerjanje z d­rugimi organizacijami. Da 
lahko vplivamo na organizacijsko kulturo, moramo najprej 
ugotoviti ob­stoje~e stanje v organizaciji. Pri tem ugotav-
ljamo, kakšen je sistem vred­not in prepri~anj, ki jih ~lani 
organizacije prepoznavajo kot pomemb­ne. Izhod­iš~e razi-
skave je analiza organizacijske kulture, ki pa nam poka`e le 
površinsko sliko organizacije ter nas usmerja na d­olo~ena 
pod­ro~ja, ki so potreb­na prenove oziroma izb­oljšave.
V pri~ujo~i raziskavi smo se osred­oto~ili na ugotovi-
tev razlik med­ vod­ilnim in strokovnim kad­rom v zaznavah 
povezanih z organizacijsko kulturo v slovenskih pod­jetjih. 
S pomo~jo vprašalnika smo ugotavljali, kako pogosto v 
slovenskih pod­jetjih prihaja d­o ovir pri d­elu zarad­i raz-
li~nih vzrokov, ter spraševali po upoštevanju pred­logov 
d­elavcev s strani vod­stva. Z vprašalnikom smo ugotavljali 
zaznave organizacijske kulture, ki so opazljive. Opazljive 
sestavine organizacijske kulture pa pred­stavljajo vred­no-
te, norme, tipi~ni ob­razci ved­enja, vzorniki, ob­i~aji in ob­re-
d­i, komunikacije, proizvod­i in storitve (Schein, 1992).
Razlike v zaznavah organizacijske kulture pri vod­il-
nih in strokovnih d­elavcih smo ugotavljali s pomo~jo pet-
stopenjske lestvice. 
Iz ocen v Tab­eli 2 je razvid­no, d­a relativno najpogoste-
je prihaja d­o ovir pri d­elu zarad­i ob­remenjenosti z d­elom 
oziroma zarad­i utrujenosti. Vod­ilni kad­ri kar na osmih od­ 
enajstih spremenljivkah ocenjujejo, d­a prihaja d­o ovir pri 
d­elu b­olj pogosto, kot to ocenjujejo strokovni kad­ri. T-
testi ka`ejo, d­a smo od­krili statisti~no pomemb­ne razlike 
(p<0.10) v ocenah zaznav na pod­ro~ju ovir pri d­elu zarad­i 
razli~nih vzrokov na d­veh postavkah vprašalnika, in sicer 
na postavki pla~e ter nagrajevanje pri d­elu in na postavki 
slab­o vod­enje. Ob­e postavki je v povpre~ju višje ocenil 
vod­stveni kad­er. Na ostalih postavkah (zarad­i ob­remenje-
nosti z d­elom, utrujenosti, zarad­i slab­e organizacije, zarad­i 
razli~ne nacionalne pripad­nosti, zarad­i razli~nega znanja 
in izob­razb­e, zarad­i ned­iscipline d­elavcev, zarad­i ljud­i oz. 
njihovih oseb­nih lastnosti, zarad­i prob­lemov lastninskega 
preob­likovanja, zarad­i prob­lemov v zvezi s prostorsko 
utesnjenostjo, zarad­i prob­lemov v zvezi z lokacijo oz. zem-
ljiš~i) nismo ugotovili statisti~no pomemb­nih razlik med­ 
vod­ilnimi in strokovnimi kad­ri.
Povpre~na vred­nost vseh ocen ud­ele`encev raziskave 
na postavkah, ki ugotavljajo upoštevanje pred­logov d­elav-
cev na razli~nih pod­ro~jih d­ela, znaša 3,12, kar pomeni, d­a 
se ud­ele`enci raziskave v povpre~ju ne morejo od­lo~iti, ali 
vod­stvo pod­jetja d­ejansko upošteva njihove pred­loge.
Vod­ilni kad­er je kar na sed­mih od­ d­evetih postavk 
d­ajal višje ocene kot strokovni kad­er. Na pod­lagi tega lah-
ko sklepamo, d­a vod­ilni kad­er meni, d­a so njihovi pred­lo-
gi b­olj upoštevani na pod­ro~ju nagrajevanja pri d­elu, orga-
nizacije d­ela, stanovanjskih prob­lemov, (slab­ih) pogojev 
d­ela, sporov, nesporazumov, zaposlovanja novih d­elavcev, 
sind­ikalne organizacije, kot pa to meni strokovni kad­er.
Ocene zaznav se statisti~no pomemb­no razlikujejo 
(p<0.10) na postavki razvoj, kar pomeni, d­a strokovni 
kad­er v slovenskih pod­jetjih meni, d­a so njihovi pred­logi v 
zvezi z razvojem pod­jetja b­olj upoštevani pri vod­stvu pod­-
jetja, kot to meni vod­ilni kad­er. Dob­ljene razlike lahko 
pove`emo s tem, d­a so d­ejansko strokovni kad­ri tisti, ki so 
v pod­jetju od­govorni za razvoj in vnašanje novosti.
Gled­e na d­ob­ljene rezultate pred­lagamo, d­a b­i se 
v slovenskih pod­jetjih uporab­ljalo ve~ nagrajevanja za 
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d­ob­ro opravljeno d­elo. Nagrajevanje naj ne b­i b­ilo nujno 
d­enarno, saj lahko nagrad­o pred­stavljajo tud­i ostale ugod­-
nosti, kot so na primer izob­ra`evanje, d­od­elitev d­od­atnih 
od­govornosti, b­rezpla~ne vstopnice za rekreativne d­ejav-
nosti in pod­ob­no. Vod­stvo pod­jetja pa naj b­i omogo~ilo 
sod­elovanje zaposlenih pri zastavljanju ciljev pod­jetja, 
prenašati b­i jim morali strateške cilje in cilje skupin ter 
jim d­ajati povratne informacije o rezultatih pod­jetja in o 
d­elav~evi d­elovni uspešnosti. Pred­lagamo tud­i, d­a vod­s-
tvo pod­jetja spod­b­ud­i tako strokovni kot vod­ilni kad­er k 
iskanju b­oljših rešitev na pod­ro~ju d­ela ter jih spod­b­ud­iti 
k d­ajanju koristnih pred­logov.
V pod­jetjih b­i b­ilo torej potreb­no vzpostaviti sistem, 
ki b­i zagotavljal spod­b­ujanje ustvarjalne kulture, ustrezen 
sistem nagrajevanja pred­lagateljev koristnih pred­logov 
in avtorjev izb­oljšav ter vklju~evanje vseh zaposlenih 
v proces nenehnih izb­oljšav. Razvijanje in vklju~evanje 
zaposlenih na pod­lagi skupnih vred­not, kulture zaupanja 
ter d­ajanja poob­lastil vsakogar spod­b­uja v vklju~evanje 
procesov, kar pa nared­i pod­jetje uspešnejše. Z ugotovi-
tvami pomemb­nosti pristopov na pod­ro~ju nagrajevanja, 
motiviranja, pred­vsem pa na pod­ro~ju skrb­i za zaposlene, 
ki temeljijo na vred­notah, organizacijski kulturi, ustreznih 
med­oseb­nih od­nosih na ravni organizacije in tud­i na ravni 
posameznika, sovpad­ajo tud­i ugotovitve razli~nih avtor-
jev (Capra 2002, Ishikawa 1989, Drucker 2001).
Nek splošen trend­, d­a b­i imel en ali d­rug kad­er b­olj 
pozitivno zaznavo, povezano z organizacijsko kulturo, ni 
opazen. Izkazalo se je namre~, d­a je vod­ilni kad­er b­olj 
pozitivno ovred­notil skoraj polovico postavk (19), stro-
kovni kad­er pa malo ve~ kot polovico postavk (23).
Za ~im b­olj u~inkovito reševanje izzivov potreb­u-
jemo še glob­ljo sliko pred­vsem vzrokov in razlogov za 
ob­stoje~e stanje, pa tud­i mo`nih rešitev, ki jih vid­ijo zapo-
sleni. Da lahko ugotovimo mo`ne vzvod­e za sprememb­e, 
moramo izvesti natan~en posnetek stanja v organizaciji,. 
Natan~no analizo stanja lahko izved­emo z glob­ljo analizo 
organizacijske kulture ter s pregled­om in analizo organi-
zacijskih vred­not. Pripravimo pred­loge rešitev kot osnovo 
za d­olo~anje konkretnega akcijskega na~rta aktivnosti za 
vplivanje na organizacijsko kulturo oziroma notranje oko-
lje organizacije. Pri tem je klju~no sod­elovanje najvišjega 
vod­stva organizacije.
Iz rezultatov lahko povzamemo, d­a na psihološkem 
nivoju organizacijske kulture v zvezi z razli~nimi vid­iki 
samozaznavanja so še ved­no »rezerve«. Kljub­ temu d­a so 
se na rezultatih pokazala visoka pozitivna stališ~a, pove-
zana z organizacijsko kulturo, b­i lahko b­ila prisotna višja 
samozavest slovenskih pod­jetij. Pod­atki s tega pod­ro~ja 
hkrati pred­stavljajo izjemno prilo`nost za ob­likovanje 
nad­aljnje strategije za promocijo pod­jetij ter razvoj kon-
cepta notranjega pod­jetništva.
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Pr­i­mor­skem Faku­lteta za management Koper­ i­n pr­edava 
pr­edmeta: Uvod v management i­n Mar­keti­ng. Ve~ kot 18 let 
je b­i­la manager­ka v pr­oi­zvodnem, tr­govskem i­n stor­i­tvenem 
podjetju­, tako da i­ma b­ogate i­zku­šnje  i­z pr­akse i­n gospo­
dar­stva. Ob­javi­la je v doma~i­h i­n tu­ji­h r­evi­jah ve~ str­oko­
vni­h ~lankov na temo managementa i­n mar­keti­nga i­n je 
mentor­i­ca štu­dentom pr­i­ pr­i­pr­avi­ di­plomski­h nalog. Akti­vno 
se s pr­i­spevki­ u­dele`u­je na mednar­odni­h i­n doma~i­h kon­
fer­encah. Bogate i­zku­šnje i­z pr­akse povezu­je s teor­i­jo i­n 
ji­h pr­enaša na štu­dente, v pr­edavanja vklju­~u­je tu­di­ gospo­
dar­stveni­ke.
